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1 Úvod 
V dnešní dobČ si organizace zaþínají uvČdomovat strategickou dĤležitost pracovní síly ve 
spoleþnosti. I proto se organizace snaží þím dál þastČji zjišĢovat úroveĖ spokojenosti svých 
zamČstnancĤ za úþelem efektivního využití jejich potenciálu. Spokojený zamČstnanec nemá 
potĜebu uvažovat o odchodu z organizace, má menší absence a plní si své úkoly. Pracovní 
spokojenost je jedním z ukazatelĤ celkové osobní pohody (Arnold et al., 2010, in Kirovová, 
2015). Spokojení zamČstnanci vykazují vysoké úrovnČ osobní pohody, jsou angažovaní, 
oddaní své práci a nejsou ohroženi vyhoĜením. 
Diplomová práce je zamČĜena na problematiku pracovní spokojenosti a osobní pohody ve 
spoleþnosti ABC s.r.o. Vzhledem k citlivosti tématu není v práci zámČrnČ uveden název 
spoleþnosti. Cílem diplomové práce je zhodnotit pracovní spokojenost a osobní pohodu 
zamČstnancĤ vybrané organizace ve zvolených faktorech, a to problematiku odmČĖování 
zamČstnancĤ a interpersonální vztahy na pracovišti v oblasti pracovní spokojenosti a dále 
problematiku angažovanosti a vyhoĜení v rámci well-being (osobní pohody). K realizaci cílĤ 
diplomové práce bude využito dotazníkové šetĜení. V návaznosti na výsledky hodnocení 
pracovní spokojenosti a osobní pohody bude navržen postup pro udržení, popĜ. zvýšení 
pracovní spokojenosti, což bude mít pozitivní dopad také na osobní pohodu zamČstnancĤ 
organizace. 
Diplomová práce je rozdČlena do dvou þástí – teoretické a empirické. Teoretická þást 
obsahuje dĤležité terminologické pojmy z oblasti pracovní spokojenosti a faktorĤ, které ji 
ovlivĖují, dále zahrnuje teoretická východiska z oblasti osobní pohody, angažovanosti 
a vyhoĜení, a v závČru je vysvČtlena podstata dotazování. V empirické (praktické) þásti je 
nejprve pĜedstavena organizace, v níž dotazníkový prĤzkum probČhl, dále jsou zde uvedeny 
výsledky dotazníkového prĤzkumu pomocí grafického zobrazení a jejich písemného 
zhodnocení, a v závČru empirické þásti jsou navrženy postupy a doporuþení pro zlepšení 
celkové spokojenosti zamČstnancĤ v organizaci. PĜílohou této diplomové práce je vzor 
dotazníku a výsledky dotazníkového prĤzkumu, které jsou zde uvedeny v pĜehledných 
tabulkách. 
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2 Teoretická východiska spokojenosti a osobní pohody 
Jak už napovídá název této kapitoly, tato þást je vČnována teoretickým východiskĤm 
spokojenosti zamČstnancĤ, well-being a dále dotazování. Kapitola je rozdČlena na tĜi 
podkapitoly.  První podkapitolou je tedy problematika pracovní spokojenosti, druhá se zabývá 
oblastí well-being a tĜetí kapitola se vČnuje metodologickému pĜístupu dotazování. 
2.1 Pracovní spokojenost 
Pracovní spokojenost je možné chápat jako subjektivní vztah þlovČka k práci. ýlovČk 
získává ke své práci urþitý subjektivní vztah, který je specifickým hodnocením obsahu práce 
a jejích podmínek a který se navenek projevuje v konkrétních postojích. Jejich soubor pak lze 
chápat jako mČĜítko vyjadĜující specifickou hladinu pracovní spokojenosti, jak uvádČjí 
Provazník et al. (2002).   
Pracovní spokojenost lze také posuzovat jako spokojenost s prací a pracovními 
podmínkami, nebo také jako pĜedpoklad úþinného využívání lidských zdrojĤ. Jinak mĤže být 
tento pojem vnímán firmou, jakožto zamČstnavatelem na stranČ jedné, a jinak zamČstnancem 
na stranČ druhé. Z pohledu pracovníka je þasto spokojenost spojována se seberealizací, radostí 
z práce þi sebeuspokojením. Navenek se pracovní spokojenost projevuje v jejich konkrétních 
postojích k jednotlivým aspektĤm práce (Pauknerová at al., 2006). 
Jak uvádČjí Armstrong a Taylor (2014), pracovní spokojenost lze definovat jako pocity 
a postoje, které mají lidé k jejich práci. Pozitivní a pĜíznivé postoje k práci znamenají 
spokojenost. Na druhé stranČ negativní a nepĜíznivé postoje vyjadĜují pracovní nespokojenost. 
Bedrnová et al. (2012) vymezují tĜi pohledy na spokojenost pracovníkĤ: 
1. kritérium hodnocení personální politiky podniku – jedná se o pracovní spokojenost 
zamČstnancĤ s prací a pracovními podmínkami, 
2. uspokojení ze smysluplné práce – zde Ĝadí spokojenost zamČstnancĤ jako 
podmínku efektivního využívání pracovního potencionálu zamČstnancĤ, 
3. spokojenost ve smyslu uspokojení þlovČka na základČ dosahování nízkých cílĤ – 
„mnČ to staþí“, není tĜeba se více namáhat. 
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Každá z výše uvedených definic se do kvality výkonu promítá zcela odlišnČ. Dle 
kritéria hodnocení personální politiky se jedná a spokojenost s popisem stavu, druhá 
odrážka chápe spokojenost jako hnací sílu a pro tĜetí bod mĤže být spokojenost pĜekážkou 
anebo v horším pĜípadČ brzdou žádoucího pracovního výkonu.  
Jak vyplývá z výše uvedených definic, mĤže se pracovní spokojenost týkat napĜ. pracovní 
náplnČ, pracovních požadavkĤ þi pracovních podmínek. Jednotlivé faktory pracovní 
spokojenosti mohou pĜedstavovat stimuly a ovlivĖovat motivaci jedince. Pro zjištČní dĤsledkĤ 
spokojenosti þi nespokojenosti v práci, je dĤležité zjistit nejprve úroveĖ spokojenosti 
s jednotlivými faktory (Kirovová, 2015).  
Na obrázku 2.1 jsou znázornČna rĤzná pojetí pracovní spokojenosti dle 
Provazníka a Komárkové (2004, in Bedrnová et al., 2012, str. 253). 
Obr. 2.1 – Význam pojmu pracovní spokojenost 
 
 
 
 
 
 
Zdroj: Provazník, Komárková (2004, in Bedrnová et al., 2012, str. 253) 
Vztah mezi spokojeností a pracovním chováním 
Výkonnost, fluktuace a absentérství jsou pojmy, které jsou þasto skloĖovány v souvislosti 
s pracovní spokojeností. Wagnerová (2008, s. 18) zmiĖuje: „ManažeĜi se domnívali, že 
ovlivĖování faktorĤ, které pĜíznivČ utváĜejí spokojenost a dosahování vyšší spokojenosti, se 
pozitivnČ promítne ve výkonnosti.“ Výzkumy však ukázaly, že vztah mezi tČmito jevy není 
jednoduchý a už vĤbec ne úmČrný. Wagnerová (2008, s. 18) shrnuje souvislost mezi pracovní 
spokojeností a výkonností následovnČ: „Výzkumy nestanovily jakoukoliv silnou pozitivní 
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vazbu mezi spokojeností a výkonem. Spokojený pracovník nemá nutnČ výborné výkony 
a pracovník s vysokými výkony není nutnČ spokojen.“  
Mnoho autorĤ (napĜ. Wagnerová, 2008) se shoduje, že nejsilnČjší vztah je mezi 
absentérstvím a nespokojenosti s prací. Spokojení pracovníci vykazují nízkou fluktuaci 
a nízké absentérství, nespokojenost naopak vede ke ztrátČ zájmu o práci a možnému odchodu 
z organizace, jak uvádí výše zmínČná autorka. PĜíþinami vysoké fluktuace pak nemusí být jen 
pracovní nespokojenost, ale þasto se jedná o kumulaci více faktorĤ, napĜ. nabídka trhu práce, 
neshody s nadĜízeným, nedostateþná identifikace s firemními cíli apod. (Wagnerová, 2008). 
Jak uvádí Kirovová (2015), mezi dĤsledky pracovní nespokojenosti patĜí stížnosti 
zamČstnancĤ, odchod z organizace, absence v práci, nedostateþné plnČní pracovních úkolĤ 
a povinností, pokles výkonnosti, snížení motivace, loajality a oddanosti k organizaci.  
Do jaké míry je þlovČk pracovní spokojeností (nespokojeností) ovlivnČn a jak se to 
projevuje v jeho chování, je dáno osobností každého z nás. Jak shrnuje Kociánová (2010, 
s. 17): „Pracovní chování þlovČka závisí vždy na jeho individuálních charakteristikách, dČní 
v organizaci, podmínkách a zpĤsobech interakce mezi þlovČkem a organizací a pĤsobení 
faktorĤ, jimiž organizace þlovČka ovlivĖuje“.  
2.1.1 Faktory ovlivĖující pracovní spokojenost 
. Pracovní spokojenost významnČ ovlivĖují faktory, jako je pracovní náplĖ, finanþní 
odmČĖování, kariérní postup, pĜímý nadĜízený a vztahy s kolegy, jak uvádí Rollins (2008, in 
Kirovová, 2015). Robbins a Judge (2013, in Kirovová 2015) zmiĖují, že mezi nejlépe 
zamČstnanci hodnocené faktory, které ovlivĖují pracovní spokojenost, patĜí dle výzkumĤ 
z USA pracovní náplĖ, spolupracovníci a nadĜízení. Výše zmínČní autoĜi dle stejného 
výzkumu zároveĖ definují faktory zpĤsobující pracovní nespokojenost, a to pracovní stres, 
finanþní odmČĖování a nemožnost postupĤ.  
Jak prezentuje Kociánová (2010), soubor faktorĤ, které ovlivĖují pracovní spokojenost, je 
provázaným komplexem. Jednotlivé faktory vČtšinou nepĤsobí oddČlenČ. ýinitele pracovní 
spokojenosti mĤžeme dČlit na ty, které se týkají vlastní pracovní þinnosti, na podmínky 
a okolnosti práce, na vlivy na stranČ jedincĤ a na faktory pĤsobící na organizaci a jedince 
z vnČjšku. Faktory, které se týkají vlastní pracovní þinnosti, souvisí s obsahem a charakterem 
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práce, podmínkami a okolnostmi práce jako napĜ. Ĝízení organizace odmČĖování, uznání 
a ocenČní práce, možnost pracovního postupu, profesního rozvoje, péþe o pracovníky, vztahy 
na pracovišti apod. Vlivy na stranČ jedincĤ zahrnují individuální a osobnostní charakteristiky 
zamČstnancĤ. Mezi individuální vlastnosti patĜí vČk, pohlaví, rodinný vztah, vzdČlání, 
pracovní praxe apod. Osobnostní charakteristiky obsahují potĜeby, motivaci, sebehodnocení, 
hodnoty, zájmy, postoje, aspirace apod. Do mimoorganizaþních faktorĤ patĜí pĜedevším 
mezinárodní a národní politika, ekonomická situace státu, legislativa, trh práce, mzdová 
úroveĖ apod. (Kociánová 2010). 
Kociánová (2006, in Kociánová, 2010) shrnuje nejþastČjší faktory pĤsobící na pracovní 
spokojenost. Pro pĜehlednost jsou uvedeny v tabulce þ. 2.1 níže. 
Tab. 2.1 – NejþastČjší faktory ovlivĖující pracovní spokojenost 
Faktory posilující pracovní spokojenost: Faktory zeslabující pracovní spokojenost: 
• PrĤhledná organizaþní a personální politika. • PĜevaha nepĜedvídatelných vlivĤ na práce. 
• JasnČ a pĜimČĜenČ urþené cíle vlastní práce. • ýasový stres. 
• RĤznorodá práce. • Pracovní zátČž. 
• Možnost vlastní kontroly nad svojí práci, tj. vČtší 
autonomie. • Nereálné pracovní nároky. 
• PĜíležitost k využití vlastních schopností 
a zkušeností pĜi práci. 
• Sociální nepohoda na pracovišti, a špatné vztahy 
se spolupracovníky 
• OcenČní práce a sociální pozice v organizaci a ve 
skupinČ. • Nedostatek þasu na osobní a rodinný život. 
• Finanþní ohodnocení. • Psychosomatické dĤsledky práce. 
• Optimální spolupráce a mezilidské vztahy.  
• Bezpeþnost vykonávané práce atd.  
Zdroj: vlastní zpracování dle Kociánové (2006, in Kociánová, 2010) 
V souvislosti s cíli diplomové práce budou dále podrobnČji popsány faktory odmČĖování 
pracovníkĤ a interpersonální vztahy na pracovišti. 
2.1.2 OdmČĖování pracovníkĤ 
OdmČĖování je odmČnou za práci a pĜedstavuje velmi významnou personální oblast nejen 
pro spoleþnost, ale také pro pracovníka. OdmČĖování je nejþastČji provádČno ve formČ mzdy / 
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platu, penČžní þi nepenČžní podoby, a je jedním z nejefektivnČjších nástrojĤ motivace 
pracovníkĤ, které má organizace k dispozici (Kociánová, 2010). PrávČ motivace zamČstnancĤ 
se þasto skloĖuje v souvislosti s odmČĖováním. Motivaþní úloha penČz je pĜedmČtem 
mnoha výzkumĤ. Podle Kolmana et al. (2012) nelze pĜesnČ urþit, zda jsou peníze motivující, 
protože nČkteĜí lidé pracují, i když nejsou za práci placeni, pĜesto je mzda pro vČtšinu z nás 
velmi dĤležitá. Jak uvádí Lorencová a Rohlíková (2009): „Význam hmotné odmČny je o to 
silnČjší, protože s ní mnoho pracovníkĤ spojuje zabezpeþení existenþní jistoty.“ Jak uvádí 
JermáĜ et al. (2014), hmotná odmČna je obvykle považována za dĤležitý stimulaþní faktor, 
pĜiþemž jako hmotnou odmČnu uvádí i další specifické odmČny jako napĜ. služební automobil 
s možností využívání pro osobní úþely, slevy na firemní zboží, mobilní telefon. ěada tČchto 
odmČn sice nepĤsobí jako prvek ovlivĖující pracovní výkon, ale jejich úkolem je upevnit 
pocit sounáležitosti, pocit identifikace s organizací (JermáĜ et al., 2014). V rámci pĜidČlování 
hmotných odmČn je dĤležitá hlavnČ jejich spravedlnost (JermáĜ et al., 2014). 
Finanþní odmČĖování patĜí k nejþastČji uvádČným faktorĤm, které významnČ ovlivĖují 
pracovní spokojenost (Rollinson, 2008, in Kirovová, 2015). Jak uvádí Kociánová (2010), 
odmČĖování je dĤležitým faktorem ovlivĖujícím pracovní spokojenost, avšak síla vlivu 
odmČĖování na pracovní spokojenost je individuální záležitostí. Role zde hrají preference 
pracovníkĤ a mzdové relace v regionu þi mezi spolupracovníky. Dle Lorencové, Rohlíkové 
(2009) v rámci spokojenosti s odmČĖování þasto nejde o výši mzdy, ale o spravedlnost 
v odmČĖování. V souvislosti s pracovním chováním došli Furnham a Argyle (1998, in 
Kolman et al., 2012) v rámci svých výzkumĤ k závČru, že finanþní pobídky mohou významnČ 
snížit poþet absencí a naopak nízká mzda mĤže vyvolat snížení kvality práce. 
Jak je uvedeno v úvodu této podkapitoly, odmČĖování mĤže být vedle penČžních odmČn 
také ve formČ výhod a odmČn nepenČžních, napĜ. v podobČ uznání, ocenČní, úspČchĤ, 
odpovČdnosti a osobního rĤstu. PenČžní odmČny (mzdy a platy) obsahují základní složky 
mzdy, zamČstnanecké výhody, penze a systémy penČžního uznání za odvedenou práci 
a dosažené úspČchy. ěízení penČžních odmČn zahrnuje stanovování penČžních odmČn 
(ohodnocení práce), Ĝízení základních penČžních odmČn (seskupování práce do urþitých 
mzdových þi platových skupin) a poskytování doplĖkových penČžních odmČn (odmČny navíc 
za výkon, dovednosti apod.). NepenČžní odmČny zahrnují nepenČžní uznání za odvedenou 
práci, dosažený úspČch, poskytování pĜíležitostí k rozvoji a vzdČlávání apod. Kombinací 
penČžních a nepenČžních odmČn je celková odmČna (Armstrong a Taylor, 2015).  
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Pochvaly a uznání mohou tvoĜit dĤležitou souþást konceptu odmČĖování zamČstnancĤ. 
Uznávání úspČchĤ mĤže být ve formální a celopodnikové podobČ, napĜ. ve formČ pohoštČní, 
darĤ þi veĜejné pochvaly. K pochvale a uznání by mČlo docházet také ménČ formálním 
zpĤsobem, napĜ. vyjádĜení v podobČ: „Dobrá práce“, „DČkuji Vám“ nebo „Gratuluji“. PĜi 
chválení a uznávání práce by mČly být dodrženy nČkteré zásady podle Armstronga (2009): 
• mČly by být osobní a tváĜí v tváĜ, ale mohou být zdĤraznČny písemným 
podČkováním, 
• aby si pracovníci vážili toho, že se uznání a pochvala týká právČ jejich práce, mČlo 
by být smČĜováno pĜímo dané osobČ, tj. personalizované, apod.  
K výše uvedeným odmČnám je tĜeba zaĜadit také zamČstnanecké výhody (benefity), které 
jsou poskytované navíc k rĤzným formám penČžní odmČny. Mezi cíle poskytování 
zamČstnaneckých výhod organizace patĜí napĜíklad posilování oddanosti a vČdomí závazku 
pracovníkĤ k organizaci, nebo uspokojování osobní potĜeby pracovníkĤ þi poskytování 
daĖových výhod zamČstnancĤm (napĜ. stravenky). ZamČstnanecké výhody neovlivĖují 
motivaci zamČstnancĤ, pĜispívají však ke spokojenosti zamČstnancĤ a mohou mít vliv 
na jejich stabilizaci zamČstnancĤ. Systém benefitĤ je souþástí strategií a cílĤ organizace. 
Organizace využívají systém pevnČ daných þi volitelných výhod. V souþasnosti je využíván 
tzv. Cafeteria systém, tj. systém, který umožĖuje zamČstnancĤm volbu z nabízených benefitĤ 
podle jejich aktuálních potĜeb a preferencí (Kociánová, 2010).  
Armstrong (2007, in Kociánová, 2010) uvádí hlavní typy zamČstnaneckých výhod: 
• penzijní systémy, 
• osobní jistoty (napĜ. úrazové þi životní pojištČní), 
• finanþní výpomoc (napĜ. pĤjþky, pomoc pĜi stČhování, slevy na nČjaké služby 
poskytované organizací), 
• osobní potĜeby (rĤzné formy dovolené, péþe o dČti, poradenství, nabídky 
rekreaþního zaĜízení), 
• podnikové automobily a pohonné hmoty, 
• jiné výhody, napĜ. dotované stravování, pĜíplatky na ošacení, úhrada telefonních 
výdajĤ, mobilní telefony. 
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Podle Kociánové (2010) jsou v ýR poskytovány pĜedevším krátkodobČ orientované 
benefity, tj. poskytují okamžitý efekt, napĜ. pĜíspČvek na stravování (stravenky, závodní 
stravování), delší dovolená, zdravotní dny volna (tzv. sickdays), benefity v oblasti kultury 
(napĜ. vstupenky na pĜedstavení), sportu (permanentky), rekreace a volného þasu, zvýhodnČné 
pĤjþky, poskytnutí služebního vozidla i pro soukromé úþely, penzijní pĜipojištČní, školení 
a kurzy. Poskytování zamČstnaneckých výhod organizací také ovlivĖuje to, do jaké míry jsou 
daĖovČ úþinné pro zamČstnavatele a jak daĖovČ zatíží zamČstnance (Kociánová, 2010). Cílem 
organizace je tedy poskytnout zamČstnancĤm nejprve takové výhody, které jsou daĖovČ 
uznatelné, a teprve pak nabídnout i jiné výhody v souladu se strategií organizace. Poskytování 
zamČstnaneckých benefitĤ upravuje v ýR Zákon o daních z pĜíjmĤ, konkrétnČ §6, odst. 9, 
který shrnuje výhody osvobozené od danČ, jedná se napĜ. o (Zákon þ. 586/1992 Sb. ve znČní 
pozdČjších pĜedpisĤ): 
• nepenČžní plnČní vynaložená zamČstnavatelem na odborný rozvoj zamČstnancĤ 
související s pĜedmČtem þinnosti zamČstnavatele nebo nepenČžní plnČní 
vynaložená zamČstnavatelem na rekvalifikaci zamČstnancĤ, 
• hodnota stravování poskytovaného jako nepenČžní plnČní zamČstnavatelem 
zamČstnancĤm ke spotĜebČ na pracovišti nebo v rámci závodního stravování 
zajišĢovaného prostĜednictvím jiných subjektĤ, 
• hodnota nealkoholických nápojĤ poskytovaných jako nepenČžní plnČní ze 
sociálního fondu, ze zisku (pĜíjmu) po jeho zdanČní anebo na vrub výdajĤ 
(nákladĤ), které nejsou výdaji (náklady) na dosažení, zajištČní a udržení pĜíjmĤ 
zamČstnavatelem zamČstnancĤm ke spotĜebČ na pracovišti, 
• nepenČžní plnČní poskytovaná zamČstnavatelem zamČstnanci nebo jeho rodinnému 
pĜíslušníkovi z fondu kulturních a sociálních potĜeb, ze sociálního fondu, ze 
zisku (pĜíjmu) po jeho zdanČní anebo na vrub výdajĤ (nákladĤ), které nejsou 
výdaji (náklady) na dosažení, zajištČní a udržení pĜíjmĤ, ve formČ: 
o 1. použití zdravotnických, vzdČlávacích nebo rekreaþních zaĜízení; pĜi 
poskytnutí rekreace a zájezdu je u zamČstnance z hodnoty nepenČžního 
plnČní od danČ osvobozena v úhrnu nejvýše þástka 20 000 Kþ za zdaĖovací 
období, 
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o 2. použití zaĜízení péþe o dČti pĜedškolního vČku vþetnČ mateĜské školy 
podle školského zákona, knihovny zamČstnavatele, tČlovýchovných 
a sportovních zaĜízení, 
o 3. pĜíspČvku na kulturní nebo sportovní akce.“ 
Všechny formy odmČn patĜí do systému odmČĖování organizace. Systém odmČĖování je 
nutné nastavit tak, aby vyhovoval zamČstnancĤm organizace i spoleþnosti samotné. V rámci 
stanovování strategie odmČĖování je dĤležité, aby se organizace dívala dopĜedu a aby byl 
systém v souladu s cíli organizace (Armstrong a Taylor, 2015). Jak uvádí Armstrong a Taylor 
(2014), odmČĖování by mČlo být spravedlivé a transparentní pro všechny ze zúþastnČných 
stran. Politika odmČĖování by mČla vést k dosahování stanovených cílĤ a pracovníci by mČli 
být odmČĖování dle pĜíspČvku k jejich docílení.  
2.1.3 Interpersonální vztahy na pracovišti 
Interpersonální vztahy na pracovišti vznikají na základČ sociálních interakcí v rámci 
vzájemného pĤsobení jedincĤ mezi sebou, þi mezi skupinou a spoleþností. Podle Oravcové 
(2005, in JermáĜ et al., 2014, s. 114) mĤžeme sociální interakci definovat jako „nepĜetržitý 
proces výmČny rĤzných informací probíhající mezi dvČma þi více lidmi, kteĜí se setkávají 
v urþité sociální situaci.“ Sociální interakce jsou formovány tČmito složkami: sociální 
vnímání (percepce), sociální komunikace a sociální chování. V rámci tČchto interakcí vznikají 
vztahy, tj. interpersonální (mezilidské), intraskupinové (uvnitĜ skupiny) a interskupinové 
(mezi více skupinami) (Kirovová, 2015). 
Mezilidské vztahy mohou vznikat pĜi jakékoliv pĜíležitosti, nejinak je tomu také 
v pracovním prostĜedí. Tyto vztahy oznaþujeme jako interpersonální vztahy na pracovišti þi 
pracovní vztahy. Vztahy na pracovišti mají velký význam pro efektivní výkon pracovní 
þinnosti. Na naše pracovní chování mají vliv druzí lidé, ale stejnČ tak pĤsobí naše chování 
na ostatní osoby. Pod vlivem vzájemného pĤsobení tak mohou být spolupracovníci, zákazníci, 
obchodní partneĜi i odborní poradci apod. (Pauknerová et al., 2006). Dle Kirovové (2015) 
pĤsobí na interpersonální vztahy na pracovišti Ĝada organizaþních a pracovních faktorĤ, napĜ. 
pracovní pozice, pracovní role, organizaþní kultura, individuální charakteristiky jednotlivých 
osob apod. Jak shrnuje Kirovová (2015, s. 134): „VšeobecnČ interpersonální vztahy patĜí 
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mezi základní faktory, které ovlivĖují sebejistotu þlovČka, jeho emoþní stabilitu a celkovou 
spokojenost.“  
Kvalita mezilidských vztahĤ na pracovišti patĜí v HerzbergovČ dvoufaktorové teorii k tzv. 
dissatisfaktorĤm (hygienickým faktorĤ). Jsou-li tyto faktory pĜíznivé, vede to pouze k tomu, 
že lidé, resp. pracovníci nepociĢují pracovní nespokojenost (Kolman et al., 2012). Naše 
komunikace a setkání s ostatními lidmi mohou být hlavními zdroji jak stresu, tak i podpory 
(Makin a kol., 1996, in Arnold et al., 2007). Jednání s jednotlivými lidmi v práci, zejména pak 
se šéfy, s kolegy þi s podĜízenými, mĤže ovlivnit naši práci a celkovou spokojenost z ní 
na konci dne. Jak uvádí Arnold et al. (2007), Selye (1974) pĜedpokládal, že nejvíce stresující 
stránkou života je uþit se žít s ostatními lidmi. I pĜesto lidé hledají pĜíležitost k navázání 
lidských kontaktĤ a vztahĤ (Arnold et al. 2007).  
Význam sociálních vztahĤ na pracovišti je dán pĜedevším tím, že právČ v tČchto vztazích 
dochází k uspokojování sociálních potĜeb þlovČka – tj. potĜeba sociálního kontaktu, 
potĜeba poskytovat a pĜijímat pomoc, potĜeba nČkoho ovládat nebo se nČkomu podĜizovat, 
potĜeba sociálních jistot, potĜeba nalézat osoby blízké hodnotové orientaci, potĜeba být 
pĜijímán, akceptován, náležet k urþité skupinČ (Pauknerová et al., 2006).  
Vztahy na pracovišti mohou mít pozitivní i negativní charakter. Lze je þlenit na formální 
a neformální. Formální vztahy utváĜí organizaþní struktura, ze které vyplývají urþité stanovy 
a normy, podle kterých se vztahy na pracovišti Ĝídí. Neformální vztahy jsou pak dány 
sympatiemi þi antipatiemi k jiným lidem. ýlovČk s nČkterými lidmi zaþíná komunikovat více, 
s jinými naopak ménČ. VytváĜí si tak síĢ neformálních kontaktĤ a vztahĤ (Pauknerová et al., 
2006). 
Dle Pauknerové et al. (2006) mĤžeme na sociální vztahy na pracovišti pohlížet také jako 
na vztahy mezi vedoucími a vedenými pracovníky, nebo vztahy mezi spolupracovníky na stejné 
úrovni sociálních pozic. V prvním pĜípadČ jsou to vztahy vycházející z hierarchie pozic, tedy 
vertikálnČ orientované vtahy. Ve druhém pĜípadČ se jedná o vztahy horizontální, tj. vztahy 
spolupracovníkĤ v rámci rĤzných pracovních skupin, jak uvádí Pauknerová et al. (2006). 
Podle Arnolda et al. (2007) se na pracovišti vyskytují tĜi typy vztahĤ. Jedná se o vztahy 
s nadĜízenými, vztahy s podĜízenými a vztahy s kolegy nebo spolupracovníky.  
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V souvislosti se interpersonálními vztahy na pracovišti je tĜeba také zmínit atmosféru 
na pracovišti (sociální nebo organizaþní klima), které se vytváĜí v rámci pracovní skupiny. 
Organizaþní klima je možné chápat jako urþité naladČní lidí v organizaci (Kociánová, 2010). 
Významnou roli hrají osobnostní rysy každého pracovníka anebo také styl Ĝízení nadĜízeného 
pracovníka. Atmosféra na pracovišti mĤže být pĜátelská, þi plná napČtí a konfliktĤ. Každá 
z nich pĤsobí na spokojenost pracovníka odlišnČ. (Pauknerová et al., 2006). Dle Kociánové 
(2010) je organizaþní klima ovlivnČno normami, hodnotami, vztahy a jednáním v organizaci. 
Organizace pĤsobí na její klima prostĜednictvím její pozice na konkurenþním trhu, image, 
organizaþní kulturou, politikou þi strategií, kterou uplatĖuje, komunikací, stylem Ĝízení apod. 
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2.2 Well-being 
KoĜeny well-beingu sahají až k AristotelovČ koncepci eudaimonia – blaženosti vznikající 
z mravného, ctnostného a dobrého jednání (Bedrnová, Pauknerová a kol., 2015). Rozvoj 
tohoto pojmu souvisí s vývojem psychologie zdraví v nedávné minulosti.  Psychologie zdraví 
vznikla v 80. letech 20. století, teprve tehdy se zaþaly provádČt výzkumy pozitivních stavĤ 
a osobní pohody (Blatný et al., 2010).  
StejnČ jako pracovní spokojenost je pojem well-being pojímán rĤznými autory odlišnČ. 
Aþkoliv v posledních letech poþet prací a výzkumĤ na téma well-being roste, nemá tento 
pojem ustálený pĜeklad. Jak uvádí Blatný et al. (2005), well-being se v literatuĜe oznaþuje 
jako subjektivní reflexe lidského prožívání a hodnocení vztahu k sobČ i okolnímu svČtu a jeho 
psychologické zpracování. Dle výše uvedených autorĤ se jako ekvivalent pojmu well-being 
v þeské terminologii nejþastČji používá slovo „pohoda“, „duševní pohoda“ nebo „pocit þi 
prožitek osobní pohody“. Blatný et al. (2010, s. 198) charakterizuje osobní pohodu jako: 
„Dlouhodobý þi pĜetrvávající emoþní stav, ve kterém je reflektována celková spokojenost 
s vlastním životem.“ 
Pojem well-being je také zakotven v definici zdraví, kterou v roce 1948 vydala SvČtová 
zdravotnická organizace. Zdraví je zde charakterizováno jako „stav úplné tČlesné, duševní 
a spoleþenské pohody (well-being)“, což je dle Blatný et al. (2005) nejþastČjší a relativnČ 
široký zpĤsob výkladu pojmu well-being. 
Vztah pracovní spokojenosti a well-being 
Pracovní spokojenost považuje Arnold et al. (2010, in Kirovová, 2015) za jeden 
z ukazatelĤ celkové osobní pohody (well-being) a duševního zdraví. KromČ souvislostí 
uvedených v kapitole 2.1 se mĤže dlouhodobá pracovní nespokojenost projevit zhoršením 
celkového zdravotního stavu jedince, napĜ. ve formČ psychosomatických obtíží a onemocnČní, 
jak uvádí Kirovová (2015).  
Z hlediska dosažení cílĤ této diplomové práce je tĜeba se vČnovat pojmu well-being 
v kontextu pracovní zátČže. 
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Well-being v kontextu pracovní zátČže 
Sirois a Molnar (2016) uvádí, že pracovní angažovanost, vyhoĜení a workoholismus jsou 
základní klíþové promČnné v pracovní a organizaþní psychologii a pohodČ zamČstnancĤ 
neboli zamČstnanecké pohodČ (tzv. employee well-being). DĤvodem je, že všechny tyto tĜi 
jevy mČly pozitivní þi negativní vliv na indikátory pohody zamČstnancĤ jako je životní 
a pracovní spokojenost (Diener, Suh, Lucas a Smith, 1999, in Sirois a Molnar, 2016). Navíc je 
prokázáno, že úzce souvisí s rovnováhou pracovního a soukromého života, kterému je 
v literatuĜe vČnováno stále více pozornosti, neboĢ pĤsobí na zdraví a osobní pohodu jedince 
(Matuska, 2010, in Sirois a Molnar, 2016). Pracovní angažovanost je takto spojena s lepším 
pracovním well-being (pozitivní vztah s pozitivním vlivem a spokojeností a naopak), zatímco 
vyhoĜení a workoholismus jsou spojeny s omezenČjší pracovní pohodou (negativní vztah 
s pozitivním vlivem a naopak) (Sirois a Molnar, 2016).  
Schaufeli, Taris a Van Rhenen (2008) zkoumali výše uvedené faktory tzv. employee well-
being, a to vyhoĜení (angl. burnout), angažovanost (angl. engagement) a workoholismus (ang. 
workaholism). Výzkum byl provádČn na vzorku 587 telekomunikaþních manažerĤ. ŠetĜení 
bylo zamČĜeno na to, zda jde o tĜi samostatné druhy pracovní pohody. Zkoumání se zamČĜilo 
na pĜesþasy, popis práce, pracovní zdroje, pracovní požadavky, pracovní výsledky, sociální 
vztahy a vnímání zdraví. Uvedení autoĜi již od zaþátku argumentovali tím, že workoholismus, 
vyhoĜení a pracovní angažovanost jsou koncepþnČ a empiricky odlišné. Do té doby 
neexistovaly studie, které by zahrnovaly tyto tĜi druhy pracovní pohody zároveĖ. Tento 
výzkum argumenty autorĤ potvrdil, tj. workoholismus, vyhoĜení a angažovanost jsou tĜi 
odlišné druhy faktorĤ pracovní pohody. 
Termín vyhoĜení se obvykle používá pro vyjádĜení psychické únavy. Maslach (1993, in 
Schaufeli et al., 2008) popisuje vyhoĜení pomocí tĜí rozmČrĤ: 1. vyþerpání, 2. cynismus, 
3. nedostatek odborné úþinnosti. Ve 20. století vznikla myšlenka, že pĜílišný workoholismus 
vede þasto k vyhoĜení. Tato úvaha byla zdĤvodnČna tím, že vysoké pracovní nasazení používá 
také velké množství mentálních zdrojĤ, což vede k vyþerpání a následnému vyhoĜení 
(Maslach, 1986, in Schaufeli et al., 2008). 
Maslach, Schaufeli a Leiter (2001, in Schaufeli et al., 2008) objevili koncepci 
angažovanosti v rámci zkoumání vyhoĜení, a to jako pokus o pokrytí celého spektra pracovní 
nepohody (burnout) a pracovní pohody (angažovanosti). Na rozdíl od zamČstnancĤ, jenž trpí 
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vyhoĜením, disponují angažovaní zamČstnanci smyslem pro energetické a efektivní spojení 
s jejich pracovními aktivitami a jsou schopní se vypoĜádat s požadavky jejich práce. 
Schaufeli, Salanova, Gonzáles-Romá, a Bakker (2002, in Schaufeli et al., 2008) definovali 
pracovní angažovanost jako pozitivní a pracovnČ zamČĜený stav mysli, který je 
charakterizován: 1. rázností (vysoká úroveĖ energické a duševní pružnosti bČhem práce, 
ochota a úsilí vkládané do práce, vytrvalost a odolnost vĤþi obtížím), 2. obČtavostí (smysl 
významnosti, entuziazmu, inspirace, hrdosti a výzvy), 3. pohlcením prací (úplná 
koncentrovanost na práci, pĜiþemž þas plyne rychle a je tČžké se odtrhnout od práce). Pohlcení 
prací se vyjadĜuje pomocí pojmu „flow“ (Schaufeli et al., 2008).  
Pro splnČní cílĤ diplomové práce je další þást vČnována problematice angažovanosti 
a vyhoĜení.  
2.2.1 Angažovanost 
Armstrong a Taylor (2015, s. 240) definují pojem angažovanost následovnČ: 
„Angažovanost vyjadĜuje stav, ve kterém jsou lidé oddáni své práci a organizaci a jsou 
motivovaní k dosahování vysoké úrovnČ výkonu.“  Angažovanost se stala komplexním 
pojetím toho, jak pomocí rĤzných prostĜedkĤ pĤsobit na zamČstnance, aby dosáhli co 
nejvyšších výkonĤ a pracovali nad rámec smluvních ujednání (Armstrong a Taylor, 2015).  
AutoĜi odborných knih a þlánkĤ (napĜ. Kirovová, 2015) datují první koncepci 
angažovanosti do roku 1990 - a to osobní angažovanost, kterou formuloval William Kahn. 
Podle Kahna se angažovanost týká fyzických, kognitivních i emoþních aspektĤ objevujících 
se pĜi plnČní práce (Kirovová, 2015). Kahn vymezil angažovanost jako využívání vlastního já 
v rámci plnČní pracovních rolí a úkolĤ (Armstronga  Taylor, 2015). V dĤsledku velkého 
zájmu o problematiku angažovanosti pak vznikly další rozmanité definice. NapĜ. Harter a kol. 
(2002, in Armstrong a Taylor, 2015 s. 241) definovali angažovanost jako: „zapojení jedince 
do práce, spokojenost jedince s prací a nadšení jedince pro práci.“ Macey a kol (2009, in 
Armstrong a Taylor, 2015, s. 240) vymezili angažovanost jako: „cílevČdomou a soustĜedČnou 
energii, kterou ostatní vnímají jako osobní iniciativu, pĜizpĤsobivost, úsilí a vytrvalost jedince 
smČĜující k dosahování cílĤ organizace.“ 
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Ve vztahu k vykonávané práci se pojem angažovanost používá pro vyjádĜení situace, kdy 
pracovníci pĜistupují ke své práci zodpovČdnČ nebo dokonce s nadšením, þi stav, kdy se lidé 
o svou práci zajímají. Podmínkou je, že tuto þinnost provádČjí dobrovolnČ a jsou motivovaní 
k dosahování vysokého výkonu (Armstrong a Taylor, 2015). Robinsonová a kol. (2004, in 
Armstrong a Taylor, 2015) vymezuje angažovanost v práci a v organizaci jako pozitivní 
postoj zamČstnancĤ k organizaci a jejím hodnotám. Spoleþnost Conference Board (2006, 
Armstrong a Taylor, 2015, s. 241) uvádí: „jde o silnČjší propojení, které zamČstnanci cítí ve 
vztahu ke své organizaci.“ 
Yalabiková a kol. (2013, in Armstrong a Taylor, 2015) považují za pĜedpoklad 
angažovanosti spokojenost s prací a oddanost. Jak bylo uvedeno v úvodu této kapitoly, 
pracovní spokojenost souvisí s postoji a chováním. Pokud jsou zamČstnanci spokojení, jsou 
angažovaní, aktivní v práci, ztotožnČní s obþanským chováním a v neposlední ĜadČ duševnČ 
zdraví. Nespokojenost s prací pak souvisí s odchody a stresem zamČstnancĤ. Logicky pak 
nespokojení zamČstnanci nemohou být angažovaní. 
Angažovaní zamČstnanci dosahují vyšší míry osobní pohody, dosahují lepších výsledkĤ, 
jsou inovativnČjší, chtČjí ve firmČ zĤstat apod. (Armstrong a Taylor, 2015). Vysoká 
míra angažovanosti dále pĜináší podle Stairse a Gaplpina (2010, in Armstrong a Taylor, 2015) 
tyto výsledky: 
• snížení absence a zvýšení stability zamČstnancĤ, 
• zvýšení úsilí a produktivity zamČstnancĤ, 
• zlepšení kvality a snížení chybovosti, 
• zvýšení prodeje, 
• zvýšení ziskovosti, 
• zvýšení spokojenosti a loajality zákazníkĤ, 
• rychlejší rĤst, 
• vyšší pravdČpodobnost úspČchu. 
Armstrong a Taylor (2015) zmiĖují také hnací síly angažovanosti zamČstnancĤ, mezi které 
patĜí napĜ. podnČtnost práce, volnost a nezávislost v rozhodování, rozmanitost práce, zpČtná 
vazba, pĜíležitost k rozvoji, odmČny a uznání, úroveĖ Ĝízení, vedení a podpora zamČstnancĤ ze 
strany manažerĤ. Macey a kol. (2009, in Armstrong a Taylor, 2015, s. 245) uvedli 
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„Angažovanost vyžaduje pracovní podmínky, které podporují sdílení informací, poskytují 
pĜíležitost k uþení a podporují rovnováhu v životČ lidí, což jsou pĜedpoklady trvalé energie 
a osobní iniciativy.“ V tabulce þ. 2.2 jsou zrekapitulovány schopnosti pro Ĝízení 
angažovanosti zamČstnancĤ.  
Tab. 2.2 - Soustava schopností pro Ĝízení angažovanosti zamČstnancĤ 
Schopnost Popis 
Autonomie a posilování pravomocí Projevovat dĤvČru a zapojovat zamČstnance. 
Rozvoj Napomáhat zamČstnancĤm v rozvoji kariéry 
ZpČtná vazba, pochvala a uznání PĜedávat zamČstnancĤm pozitivní zpČtnou vazbu, chválit a oceĖovat jejich dobrou práci. 
Individuální zájem Projevovat zájem a jednotlivé zamČstnance.  
Dosažitelnost Být zamČstnancĤm k dispozici, když je potĜeba. 
Osobní styl UplatĖovat pozitivní pĜístup a vést zamČstnance pĜíkladem. 
Etika Jednat se zamČstnanci spravedlivČ. 
Vyhodnocování a vedení Pomáhat a radit zamČstnancĤm. 
VysvČtlování oþekávání Stanovovat zamČstnancĤm jasné cíle a definovat, co se od nich 
oþekává. 
ěízení þasu a zdrojĤ ZajišĢovat, aby zamČstnanci mČli veškeré zdroje potĜebné k vykonávání požadované práce. 
Následování procesĤ a postupĤ PorozumČt jednotlivým procesĤm a postupĤm a vysvČtlovat je 
zamČstnancĤm. 
Zdroj: Lewisová, Donaldsonová-Feilderová a Tharaniová (2012, in Armstrong a Taylor, 
2015, str. 246) 
2.2.2 Syndrom vyhoĜení 
Podle Armstrong a Taylor (2015) je vyhoĜení stinnou stránkou angažovanosti. Pojem 
vyhoĜení byl zachycen v literatuĜe v 70. letech 20. století. Jako první ho použil americký 
psychoanalytik Herbert Freudenberg ve své knize Burnout: The Cost of High Achievement 
pro pojmenování odrazu vysokých oþekávání a následného vyþerpání sil, jak uvádČjí 
Lorencová a Rohlíková (2009). PĤvodnČ byl tento výraz spojován s lidmi trpícími rĤznými 
závislostmi, v jejichž souvislosti pĜišli tito lidé o všechno (Lorencová a Rohlíková, 2009). 
Armstrong a Taylor (2015) uvádČjí vymezení vyhoĜení podle Maslachové a Jacksonové 
(1981) a to „emocionální vyþerpání a cynismus.“ 
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Na syndrom vyhoĜení i well-being existuje mnoho rĤzných názorĤ, pohledĤ 
i rozpracování. Podle nČkterých studií je syndrom vyhoĜení opakem well-being. Schaufeli et 
al. (2008) stavČjí vyhoĜení jako protipól angažovanosti, tj. pracovní unwell-being. Jako 
pĜíklad uvádí KĜivohlavý (2012) studie, kdy byly respondentĤm pĜedloženy dotazníky 
celkového stavu duševního zdraví, který mČĜí duševní well-being, a dotazník burnout (MBI), 
které naznaþily, že vztah mezi well-being a jeho protipólem vyhoĜením je opodstatnČný. Jak 
uvádí KĜivohlavý (2012) mnohé studie také ukázaly, že vyhoĜení má úzkou souvislost 
s pracovní nespokojeností, s nespokojeností se životem, se sebou samým a se svČtem. 
VyhoĜení mĤže þlovČka zasáhnout v jakémkoliv vČku a to bez ohledu na jeho pohlaví, 
inteligenci, vzdČlání a praxi v oboru. Nezáleží ani na jeho vlastnostech, množství nabitých 
zkušeností a dovedností (Lorencová a Rohlíková, 2009). Jak uvádí Armstrong a Taylor (2015) 
dĤvodem vyhoĜení mĤže být velká pracovní zátČž, které jsou zamČstnanci vystaveni. 
Lorencová a Rohlíková (2009) zmiĖují, že vyhoĜení postihuje þasto jedince, kteĜí do práce 
vstupují se silným entuziazmem a nadšením pro plnČní pracovních úkolĤ. Autorky dále 
uvádČjí, že vyhoĜením trpí nejþastČji jedinci, kteĜí jsou v prvním zamČstnání anebo osoby 
plnící si pracovní sen, v rámci nČjž plní úkoly maximálnČ poctivČ, zodpovČdnČ a þasto do nich 
vkládají veškerou svou energii a þas, všechny ostatní záležitosti tak jdou stranou. VyhoĜení 
mĤže také postihnout workoholiky, kteĜí se sebezapĜíþinČním vystavují pĜílišnému 
pracovnímu tlaku, jak vystihuje Armstrong a Taylor (2015). VyhoĜení þasto postihuje lidi, 
jejichž práce je spíše než zamČstnání povolání. Typické jsou tzv. pomáhající profese, jako 
napĜ. zdravotní sestry, lékaĜi apod. (KĜivohlavý, 2012). Dle KĜivohlavého (2012) se mĤžeme 
nejþastČji s vyhoĜením setkat v tČchto oborech: zdravotnictví, školství, hospodáĜství 
a administrativa, sociální péþe a sociální služby, rodina. Níže uvedená tabulka þ. 2.3 
vyjmenovává profese, které jsou ohroženy syndromem vyhoĜení. 
Tab. 2.3 – PĜehled profesí, které jsou ohroženy vyhoĜením 
PĜehled profesí: 
• LékaĜi – zvláštČ, ti, kteĜí pracují v hospicích, 
v onkologických oddČleních, nefrologii, 
na jednotkách intenzivní péþe, na gynekologii, 
na neonatální péþi, zubní lékaĜi þi zdravotní sestry 
• Duchovní – knČží, faráĜi, kazatelé 
• Zdravotnický personál • Poradci v organizaþních záležitostech 
• Psychologové a psychoterapeuti • Vedoucí pracovníci všech stupĖĤ 
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PĜehled profesí: 
• PsychiatĜi • Právníci, zvláštČ tzv. „obhájci chudých“ 
• Sociální pracovníci, poradci ve vČcech sociální 
péþe 
• Pedagogové pracující s duševnČ postiženými 
dČtmi 
• Uþitelé všech stupĖĤ  • AdministrátoĜi 
• Policisté • Vedoucí letecké dopravy, piloti a posádky letadel 
• Pracovníci v nápravných zaĜízeních 
ministerstva spravedlnosti • Podnikatelé a manažeĜi 
• Žurnalisté • Obchodníci 
• Politici • Sociální kurátoĜi 
• ÚĜedníci • Vyjednávatelé 
• Sportovci • Pracovníci exekutivy 
Zdroj: vlastní zpracování (KĜivohlavý, 2012, str. 30 - 36) 
Podle KĜivohlavého (2012) je vyhoĜení provázeno celým spektrem symptomĤ. PatĜí mezi 
nČ pocity bezmoci a beznadČje, tČlesné i duševní zhroucení, ztráta iluzí, negativní postoj 
k práci, k lidem v zamČstnání, ale i k životu jako celku. Ve fázi vyhoĜení lidem chybí energie 
potĜebná k dokonþení práce, práce je nebaví a nepĜináší jim celkové životní uspokojení. To 
vede ke zjištČní, že celý život byl promarnČn a je zcela bezúþelný (KĜivohlavý, 2012). Podle 
KĜivohlavého (2012, s. 13) podstata vyhoĜení spoþívá „v naší existenciální potĜebČ vČĜit, že 
náš život je smysluplný, že vČci, které dČláme, jsou nČjak užiteþné, dĤležité, ba dokonce 
v urþitém smyslu „hrdinné“.“ Když pak þlovČk zjistí, že selhal, vyhoĜí (KĜivohlavý, 2012). 
V níže uvedené tabulce þ. 2.4 jsou zpracovány negativní pocity a myšlenky (dle výpovČdí 
pacientĤ), kterými trpí lidé propadající se do stavu vyhoĜení. 
Tab. 2.4 – Jak se cítí lidé propadající se do stavu vyhoĜení? 
Jak se cítí lidé propadající se do stavu vyhoĜení? 
• tČlesnČ vyþerpáni • jsou pĜetíženi starostmi 
• emocionálnČ vyþerpáni • jsou zklamáni 
• duševnČ i duchovnČ „na dnČ“ • jsou rozþarováni 
• vyĜízenČ – jako by z nich vytekla poslední 
kapka života • jsou zesláblí a slabí 
• unavenČ • je jim zle 
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Jak se cítí lidé propadající se do stavu vyhoĜení? 
• „v koncích“ • jsou plni pesimismu 
• jako by byli nemocni • jsou plní beznadČje 
• jako by byli odstrþeni na vedlejší koleji a život šel 
kolem nich • jsou v úzkosti 
• jako by byli bezcenným pĜedmČtem, jako 
bezcenný cár papíru • jsou plní obav a strachu 
• jako oheĖ, který kdysi hoĜel, ale nyní již témČĜ 
dohoĜel a poslední jiskry uhasínají • jsou skleslí na tČle i duchu 
• v tísni, napČti, ve stresu, v distresu • jsou bez odvahy, iniciativy a tvoĜivosti 
• jsou smutní a smutnČ nešĢastní • jsou na konci svých sil 
• jsou zcela prázdní • nemohou se rozhodnout, proti þemu se postavit 
a do þeho se pustit 
• ztratili všechny iluze, ideje, nadČje a plány • nemají valné mínČní sami o sobČ 
• prožívají odliv veškeré své energie, síly, osobního 
zaujetí a nadšení • vše je nadmČrnČ zatČžuje 
• neví si rady sami se sebou, ani s problémy, které je 
trápí • žijí v neustálém napČtí, i když nic nedČlají 
Zdroj: vlastní zpracování (KĜivohlavý, 2012, str. 22 - 23) 
Jednotlivé fáze procesu vyhoĜení popisují Lorencová a Rohlíková (2009), které jako 
prvotní stádium oznaþují prvotní nadšení a idealismus. Jedinec v tomto stádiu vČtšinou 
vykazuje velké množství odpracovaných hodin. Další etapou je dle Lorencové, Rohlíkové 
(2009) fáze, kdy se þlovČk dostává do vnitĜního tlaku dostát svým nárokĤm a také do tlaku 
okolí na zlepšení kvality své práce, která þasto v dĤsledku stresu trpí. PĜedposledním stádiem 
je období frustrace, kdy þlovČk pochybuje jak o sobČ, tak i o volbČ povolání, jak uvádí 
autorky. Poslední a zároveĖ nejkrizovČjší etapa se vyznaþuje totálním vyþerpáním, 
nesmysluplností práce þi negativismem v chování, jak uvádí Lorencová a Rohlíková (2009). 
VyhoĜení mĤže být na jedné stranČ doléhajícím a bolestným zážitkem, ale na druhou stranu je 
možné jej pĜekonat. MĤže nám pak pomoci ke zlepšení povČdomí o tom, kým jsme, a mĤže 
být pĜedchĤdcem dĤležitých životních obratĤ, osobního rozvoje naší osobnosti (KĜovohlavý, 
2012). Podle KĜivohlavého (2012) pak jedinci, kteĜí si vyhoĜením prošli, mají po vyhoĜení 
lepší a plnČjší život, než pĜed vyhoĜením. 
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2.3 Dotazování 
Pro organizace by mČlo být dĤležité znát informace o spokojenosti zamČstnancĤ za úþelem 
získání zpČtné vazby a k identifikaci hlavních problémĤ nejen firmy, ale i zamČstnancĤ. 
Nejlepší cestou k získání informací o jakékoliv spokojenosti je dotazování. Dotazování se Ĝadí 
mezi exploraþní neboli zjišĢovací metody. Tyto metody jsou založeny na sbČru relevantních 
údajĤ pomocí otázek zkoumaným osobám. Dotazování mĤžeme realizovat pomocí rozhovoru, 
dotazníku nebo anketou (Pauknerová at al., 2006).  
Vzhledem k cílĤm diplomové práce byl pro analýzu pracovní spokojenosti a osobní 
pohody zamČstnancĤ vybrán kvantitativní výzkum, konkrétnČ metoda dotazování - 
dotazníkový prĤzkum. 
Písemné dotazování nám slouží k získání informací prostĜednictvím výpovČdi 
respondenta (Bedrnová et al., 2012). Jedná se o velmi rozšíĜenou metodu, která bývá 
uplatĖována pĜi veĜejných i soukromých prĤzkumech. Tato cesta slouží ke zhodnocení 
postojĤ, názorĤ, hodnot a zkušeností dotazovaného. Dotazování prostĜednictvím dotazníkĤ má 
své výhody i nevýhody, vždy však záleží na zpĤsobu realizace výzkumu. NapĜíklad Bedrnová 
et al. (2012) uvádí tyto nevýhody dotazování:  
• nižší návratnost spoþívající v anonymitČ dotazování,  
• tazatel nemá pod kontrolou, kdo dotazník vyplnil, zda ho vyplnil správný 
respondent,  
• dále dotazník nemusí pochytit dĤležité spontánní odpovČdi, popĜ. si respondent 
mĤže odpovČć rozmýšlet, 
• tazatel nemá pod kontrolou pĜedevším rušivé vlivy, které doprovázely 
respondenta pĜi vyplĖování dotazníkĤ. 
Výhodou je, že dotazníky jsou levnČjší, pĜi jejich vyplĖování nedochází k ovlivĖování 
respondentĤ tazatelem a respondent si sám zvolí dobu, pĜi které dotazník vyplní, jak uvádí 
Bedrnová et al., 2012.  
Podle Bedrnové et al. (2012) je možné písemné dotazování þlenit na adresné a neadresné. 
Neadresné písemné dotazování pĜedstavuje zpĤsob dotazování, kdy se respondent mĤže 
rozhodnout, zda odpoví þi neodpoví. Tento zpĤsob dotazování je nazýván anketou. Oproti 
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tomu adresné písemné dotazování má pĜedem urþenou cílovou skupinu respondentĤ, nemĤžou 
tedy odpovídat respondenti, kteĜí nebyli k výzkumu vyzváni (Bedrnová et al, 2012). 
Adresné dotazování souvisí s výbČrem respondentĤ a lze jej realizovat papírovou 
(tištČnou) formou anebo v podobČ internetového dotazníku. ObČ provedení dotazníku by mČly 
obsahovat oslovení respondentĤ prĤvodním dopisem þi emailem se zdvoĜilou výzvou 
k vyplnČní dotazníku. Výzva k vyplnČní by mČla také zahrnovat úþel a smysl šetĜení, poštovní 
adresu k zaslání anebo odkaz na webovou stránku pro odpovČdi. Za úþelem bezproblémového 
vyplnČní je dĤležité, aby dotazník obsahoval pokyny k vyplnČní, byl pĜehledný a zároveĖ 
vhodnČ graficky upravený. PĜi nČkterých výzkumech je žádoucí, aby 
byla zaruþena anonymita respondenta (Bedrnová et al, 2012). 
Jak uvádí JermáĜ et al. (2014), dotazník je potĜeba pĜed vlastním použitím vyzkoušet, 
protože respondenti nemusí vždy porozumČt otázkám položených v dotazníku.  
Základem dotazníku jsou otázky vztahující se k pĜedmČtu výzkumu. Otázky mĤžeme 
þlenit na otázky výzkumné a otázky funkþní. Zatímco ty první se vztahují bezprostĜednČ 
k cílĤm výzkumu, druhé tento vztah nemají, plní však jiné funkce (podle Pauknerové at al., 
2006): 
• otázky identifikaþní – obsahují pĜedevším sociologická data, jako je vČk, pohlaví 
apod., 
• otázky úvodní þi motivaþní – jejich smyslem je poskytnout dotazovanému 
informaci o cílech výzkumu, 
• otázky kontrolní – cílem je umožnit posouzení spolehlivosti výpovČdi 
respondenta. 
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3 Charakteristika organizace 
Tato kapitola diplomové práce zahrnuje pĜedstavení organizace, organizaþní strukturu, 
základní údaje o zamČstnancích, pĜedstavení systémĤ odmČĖování a charakteristiku 
interpersonálních vztahĤ na pracovišti. Tato þást je dĤležitá pro vytvoĜení návrhĤ 
a doporuþení pro organizaci, neboĢ obsahuje sekundární data o organizaci. 
3.1 PĜedstavení organizace 
Pro realizaci dotazníkového šetĜení byla vybrána organizace ABC s.r.o. Jak bylo Ĝeþeno 
v úvodu této práce, zámČrnČ není uveden její název, a to hlavnČ z dĤvodu anonymity. 
Firma ABC s.r.o. byla založena v roce 1990 jako fyzická osoba zabývající se 
poskytováním výrobkĤ a služeb. O šest let pozdČji se z fyzické osoby stala spoleþnost 
s ruþením omezeným. Od tohoto roku se pak obchodní spoleþnosti ABC s.r.o. zabývá 
pĜevážnČ poskytováním služeb.  
Organizace, ve které je prĤzkum realizován, má za sebou více jak 25letou historii. Za tuto 
dobu tak ve svém oboru získala pĜes 32 tisíc zákazníkĤ. V rámci své þinnosti má bohaté 
zkušenosti z realizace firemních a státních zakázek a také projektĤ financovaných s podporou 
Evropské Unie a státního rozpoþtu ýeské republiky. 
Stálé poboþky vþetnČ sídla firmy jsou ve tĜech krajích, avšak organizace je 
schopna poskytnout své služby v rámci celé ýeské republiky.  
Pro firmu ABC s.r.o. pracuje více jak 80 zamČstnancĤ – interních i externích, zhruba 26 
z nich pracuje ve stálém pracovním pomČru. Ostatní pracovníci jsou externími zamČstnanci 
pracujícími na dohodu v závislosti na realizovaných zakázkách. 
Posláním organizace je poskytovat pružné a vysoce profesionální služby zákazníkĤm 
firmy podle aktuálních a budoucích potĜeb trhu. 
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3.2 Organizaþní struktura 
Firma ABC s.r.o. má maticovou organizaþní strukturu (viz obr. 3.1). V þele organizaþní 
struktury je jednatel spoleþnosti (Ĝeditel). Na nižší úrovni pak vystupují krajští Ĝeditelé, 
obchodní Ĝeditel, Ĝeditel vývoje a investic a Ĝeditel centra sdílených služeb (CSS). Jednotliví 
krajští Ĝeditelé pak mají své zástupce a projektový tým zajišĢující chod jednotlivých zakázek 
a projektĤ. Obchodní Ĝeditel disponuje obchodními zástupci, kteĜí získávají obchodní zakázky 
pro organizaci. Takto získané zakázky jsou pak pĜedávány jednotlivým krajským ĜeditelĤm 
k realizaci.  
Obr. 3.1 – Organizaþní struktura spoleþnost ABC s.r.o.  
 
 
 
 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
3.3 Základní údaje o zamČstnancích organizace 
Pro doplnČní pĜedstavy o spoleþnosti jsou níže uvedeny údaje o zamČstnancích 
organizace. Tyto sekundární data budou využita pĜi hodnocení výsledkĤ spokojenosti a osobní 
pohody zamČstnancĤ. 
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Pracovní pozice ve firmČ 
Ve firmČ ABC s.r.o. se vyskytují tyto pracovní pozice: 
• krajští Ĝeditelé / manažeĜi – zajišĢují chod jednotlivých krajských týmĤ, 
• obchodní Ĝeditel / zástupci – zajišĢují firemní zakázky, 
• Ĝeditel vývoje a investic, 
• Ĝeditel centra sdílených služeb, 
• technický pracovník, 
• asistentky, 
• projektový tým, ve kterém se vyskytují tyto pracovní pozice: 
o (1) administrativní pracovníci – zajišĢují administrativní dohled nad 
realizací zakázky,  
o (2) pracovníci vykonávající jednotlivé pracovní úkoly dle jejich 
kompetencí - odborní pracovníci. 
VzdČlanostní struktura zamČstnancĤ 
VČtšina interních zamČstnancĤ ve firmČ má vysokoškolské vzdČlání alespoĖ na bakaláĜské 
úrovni. V níže uvedeném grafu þ. 3.1 je zpracována struktura vzdČlání zamČstnancĤ, z níž je 
patrné, že vysokoškolsky vzdČlaných interních zamČstnancĤ je v organizaci celkem 91,7 %, 
což je pĜevážná vČtšina zamČstnancĤ. 
Graf 3.1 - Struktura vzdČlání zamČstnancĤ 
 
 
 
 
Zdroj: vlastní zpracování 
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Interní a externí zamČstnanci 
Jak bylo uvedeno v úvodu této kapitoly, organizace disponuje dvČma typy zamČstnancĤ – 
externími a interními. Do skupiny interních zamČstnancĤ jsou zaĜazeni ti pracovníci, kteĜí 
jsou v organizaci v pracovním pomČru na základČ písemné pracovní smlouvy þi dohod 
o provedení práce nebo pracovní þinnosti, jejíž pĜedmČt vykazuje dlouhodobČjší povahu 
spolupráce. Mezi externí zamČstnance jsou zahrnuti pracovníci, kteĜí pracují na základČ 
živnostenského listu þi krátkodobé dohody o pracovní þinnosti (dále jen „DPý“) nebo dohody 
o provedení práce (dále jen „DPP“), tj. které vykazují krátkodobČjší charakter. 
3.4 Hledání, získávání a výbČr zamČstnancĤ 
Vzhledem k tomu, že ve firmČ není oddČlení zabývající se jen personálním Ĝízením 
organizace, je proces hledání, získávání a výbČru zamČstnancĤ v kompetenci jednotlivých 
ĜeditelĤ stĜedisek, pro které je zamČstnanec hledán.  
PĜi hledání zamČstnancĤ jsou v první ĜadČ osloveni souþasní zamČstnanci spoleþnosti 
za úþelem jejich doporuþení, dále jsou k dispozici databáze potenciálních uchazeþĤ 
o zamČstnání ve firmČ, kteĜí se dĜíve buć ucházeli o konkrétní pracovní pozici ve firmČ anebo 
projevili zájem o zamČstnání ve firmČ, v neposlední ĜadČ probíhá hledání formou inzerce 
v tisku. 
Pracovní pohovory s uchazeþi o zamČstnání zajišĢují také Ĝeditelé jednotlivých stĜedisek, 
popĜ. jejich zástupci. Tito Ĝeditelé pak pĜedávají informace o uchazeþích jednateli spoleþnosti, 
který má pĜi výbČru nového zamČstnance rozhodující slovo. 
3.5 Systém odmČĖování zamČstnancĤ 
Interní zamČstnanci ve spoleþnosti mají pevnČ stanovenou mzdu, individuální výši prémií 
k fixní mzdČ za pĜedpokladu splnČní podmínek stanovených ve mzdovém výmČru 
a zamČstnanecké benefity. ZamČstnanci spoleþnosti mohou využívat tyto benefity: 
• mobilní telefon vþetnČ paušálu pro služební úþely, 
• notebook nebo klasický poþítaþ v závislosti na typu pracovní pozice, 
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• stravenky pro všechny interní zamČstnance (z nichž 55 % hradí zamČstnavatel 
a zbylých 45 % je sraženo zamČstnanci ze mzdy), 
• služební automobil – k dispozici na každé poboþce pro služební úþely. 
Stanovování mzdy interních zamČstnancĤ není urþeno žádným vnitĜním mzdovým pĜedpisem, 
který by urþil výši mzdy a prémií. Celková mzda je stanovena na základČ dohody 
zamČstnavatele a zamČstnance. 
V souladu se zákoníkem práce mají interní zamČstnanci pracující na základČ pracovní 
smlouvy nárok na dovolenou ve výši 20 pracovních dnĤ. Organizace neposkytuje svým 
zamČstnancĤm dovolenou navíc.  
Externí zamČstnanci jsou placeni podle aktuální situace na trhu práce a v odvČtví. 
Hodinová sazba za provedení úkolu je každému externímu zamČstnanci stanovena v konkrétní 
DPP nebo DPý. 
3.6 Interpersonální vztahy na pracovišti 
FormálnČ se pracovníci potkávají na poradách projektových týmĤ, které jsou 
v jednotlivých krajích realizovány pravidelnČ jedenkrát do mČsíce. Jedenkrát za mČsíc se 
konají pravidelné porady vedení, kterých se úþastní jednotliví Ĝeditelé a jejich zástupci. Každý 
týden jsou v rámci každého kraje þi oddČlení realizovány porady jednotlivých ĜeditelĤ se 
svými zástupci a asistenty. V rámci zlepšení vztahĤ na pracovišti a organizaþní kultury poĜádá 
jedenkrát za dva roky organizace pro své zamČstnance a obchodní partnery ples. Jednou 
za dva roky je také firmou poĜádáno pĜedvánoþní setkání se sportovním vyžitím pro 
zamČstnance, napĜ. vánoþní bowling.  
V organizaci se kromČ formálních vztahĤ vyskytují také vztahy neformální vytváĜející se 
v rámci pracovních týmĤ. Chování v rámci jednotlivých týmĤ je ovlivnČno hodnotami, 
normami a cíli, kterých má tým v rámci organizace dosáhnout. Pracovníci firmy si vytváĜejí 
sítČ neformálních vztahĤ. V rámci vytváĜení a udržování tČchto vztahĤ se na pracovišti 
poĜádají rĤzná setkání, výlety, þi oslavy. ZároveĖ každá poboþka poĜádá vánoþní veþírky, 
na které jsou zváni všichni kolegové z celé firmy. 
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4 Analýza míry spokojenosti zamČstnancĤ a osobní pohody 
Úvod této kapitoly obsahuje popis dotazníku a prĤbČh samotného dotazování. Druhá þást 
zobrazuje výsledky dotazníkového šetĜení v organizaci podle poĜadí otázek v dotazníku. Na 
závČr této kapitoly je uvedeno shrnutí výsledkĤ dotazníkového prĤzkumu v organizaci. 
4.1 Popis dotazníku a prĤbČh dotazování 
Dotazník byl zpracován v souladu s cíli diplomové práce a na základČ teoretických 
východisek - viz kapitola þ. 2 - tak, aby umožnil plnČní tČchto cílĤ. Dotazník, jehož vzor je 
pĜílohou þ. 1 této diplomové práce, také vycházel ze sekundárních údajĤ uvedených v kapitole 
þ. 3. 
V úvodu dotazníku byli respondenti seznámeni s úþelem dotazníkového šetĜení. Dále byli 
upozornČni, že dotazník je zcela anonymní a celkové výsledky šetĜení budou pĜedány vedení 
organizace, což mĤže iniciovat pozitivní zmČny vzhledem ke zjištČným skuteþnostem.    
První dvČ otázky byly zamČĜeny na zjištČní celkové pracovní spokojenosti zamČstnancĤ 
firmy. První otázka se týkala pĜímo celkové pracovní spokojenosti (dále jen „PS“) a v druhé 
otázce mČli respondenti urþit poĜadí spokojenosti s jednotlivými aspekty PS. Otázky þ. 3 až 8 
se týkaly PS s odmČĖováním v organizaci. Otázky þ. 9 až 13 byly orientovány na zjištČní 
úrovnČ spokojenosti se vztahy na pracovišti. Úþelem otázek þ. 14 až 15 bylo zjistit, zda jsou 
zamČstnanci angažovaní, popĜ. zda jsou ohroženi vyhoĜením. Poslední otázka þ. 16 
byla identifikaþní otázkou pro úþely zjištČní pohlaví respondentĤ. Z dĤvodu malého souboru 
respondentĤ nebyly pro zajištČní anonymity do dotazníku zahrnuty další identifikaþní otázky. 
Dotazník obsahoval vČtšinou uzavĜené otázky se þtyĜstupĖovou škálou hodnocení – 
rozhodnČ ano, spíše ano, spíše ne, rozhodnČ ne. V otázce þ. 2 mČli respondenti pĜiĜadit body 
1 - 8 (1 -nejvČtší spokojenost, 8 - nejmenší spokojenost) podle spokojenosti s jednotlivými 
faktory v organizaci. V otázce þ. 6 pak respondenti hodnotili jednotlivé zamČstnanecké 
benefity podle toho, jak jsou pro nČ dĤležité, a to pomocí þtyĜstupĖové škály, kdy hodnota 1 
znamenala nejdĤležitČjší a 4 nejménČ dĤležité hodnocení. 
Do dotazníkového prĤzkumu byli zaĜazeni pouze interní zamČstnanci a to z toho dĤvodu, 
že jsou na rozdíl od externích zamČstnancĤ v každodenním kontaktu s firmou. Z dĤvodu 
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objektivnosti získaných dat nebyl k dotazování pĜizván Ĝeditel spoleþnosti a dva jeho pĜímí 
pĜíbuzní. K vyplnČní dotazníku byl tedy osloven soubor 23 zamČstnancĤ. 
VČtšina z respondentĤ vyplnila dotazník na jedné z pravidelných porad. Ostatní respondenti 
byli k vyplnČní dotazníku vyzvání e-mailem. Dotazník jim byl rozeslán elektronicky spoleþnČ 
s pokyny k jeho vyplnČní. Tito respondenti mČli na vyplnČní týden a dotazník mohli odevzdat 
do pĜipravené a zapeþetČné sbČrné krabice, která byla k dispozici na jejich poboþce. ZpĤsob 
oslovení respondentĤ byl zvolen z dĤvodu malého souboru respondentĤ tak, aby vedl 
k maximalizaci návratnosti dotazníkĤ. Nakonec dotazník vyplnilo 22 zamČstnancĤ 
organizace. Návratnost dotazníku tedy þiní 95,65 %, což je vČtšina zamČstnancĤ. 
4.2 Analýza získaných dat 
Pro analýzu dat byl použit tabulkový procesor MS Excel, v nČmž byly jednotlivé odpovČdi 
zaznamenány do tabulek, které jsou pĜílohou þ. 2 této diplomové práce. Výsledky 
dotazníkového prĤzkumu jsou v následující þásti diplomové práce zobrazeny pomocí grafĤ 
a písemného zhodnocení a v souladu s poĜadím otázek v dotazníku.  
 
Otázka þ. 1 – Jste celkovČ ve firmČ spokojen/á 
Graf 4.1 – Jste celkovČ ve firmČ spokojen/á? 
Zdroj: vlastní zpracování 
Ϭ
Ϯ
ϰ
ϲ
ϴ
ϭϬ
ϭϮ
4
12
5
0 1
ƌŽǌŚŽĚŶĢĂŶŽ ƐƉşƓĞĂŶŽ ƐƉşƓĞŶĞ ƌŽǌŚŽĚŶĢŶĞ ŶĞŽĚƉŽǀĢĚĢůŽ
^ƚƌĄŶŬǇϯϮʹϱϳŽďƐĂŚƵũşĐŝƚůŝǀĄĚĂƚĂ
    
58 
 
5 Návrhy a doporuþení 
Posledním dílþím cílem této diplomové práce je zpracování návrhĤ a doporuþení 
za úþelem zvýšení, zlepšení a udržení pracovní spokojenosti a tím i osobní pohody 
zamČstnancĤ. Návrhy a doporuþení vyplývají z analýzy sekundárních dat, navazují 
na výsledky dotazníkového šetĜení a mají následující cíle: 
1. seznámit zamČstnance s výsledky dotazníkového šetĜení a získat bližší informace 
k výsledkĤm dotazníkového šetĜení, 
2. zvýšit a udržet pracovní spokojenost zamČstnancĤ s faktory odmČĖování, 
3. zlepšit a udržet pracovní spokojenosti se vztahy na pracovišti, 
4. zvýšit a udržet angažovanost zamČstnancĤ, 
5. zamČĜit se na zamČstnance ohrožené (trpící) vyhoĜením. 
 
1. Seznámit zamČstnance s výsledky dotazníkového šetĜení a získat bližší informace k 
výsledkĤm dotazníkového šetĜení 
V rámci získání dalších informací od zamČstnancĤ a z dĤvodu zlepšení, zvýšení a udržení 
jejich pracovní spokojenosti by bylo pĜínosné, aby byli zamČstnanci seznámeni s výsledky 
dotazníkového šetĜení za úþelem získání zpČtné vazby. DĤležitým krokem v této fázi je 
seznámit zamČstnance s výsledky prĤzkumu a iniciovat diskuzi za úþelem získání hlavních 
a konkrétních dĤvodĤ jejich nespokojenosti s jednotlivými složkami pracovní spokojenosti. 
Názory zamČstnancĤ k jednotlivým faktorĤm pracovní spokojenosti þi nespokojenosti mĤže 
organizace získat pomocí diskuze, pĜíp. pomocí dalšího dotazníkového šetĜení. Respondenti 
by se tak v této fázi mohli vyjádĜit k faktorĤm odmČĖování v organizaci – tj. se spokojeností 
s výší platu, se stanovováním platu apod., a dále s interpersonálními vztahy na pracovišti – 
pĜedevším s atmosférou na pracovišti. Organizace by mohla pro své zamČstnance uspoĜádat 
workshop na téma komunikace, konfliktĤ na pracovišti apod. 
Jak už víme z dotazníkového šetĜení, vyhoĜení nČkterých zamČstnancĤ zpĤsobuje 
pĜedevším stres na pracovišti. Na základČ tohoto zjištČní by se tedy mČla organizace zabývat 
stresem na pracovišti a na základČ diskuze identifikovat zdroje stresu pracovníkĤ.  
^ƚƌĄŶŬǇϱϵͲϲϯŽďƐĂŚƵũşĐŝƚůŝǀĄĚĂƚĂ
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6 ZávČr 
Cílem diplomové práce bylo zhodnotit pracovní spokojenost a osobní pohodu 
zamČstnancĤ vybrané spoleþnosti. V rámci problematiky pracovní spokojenosti bylo cílem 
zhodnocení odmČĖování zamČstnancĤ a interpersonálních vztahĤ na pracovišti. V oblasti 
osobní pohody byla analyzována problematika angažovanosti a vyhoĜení. K realizaci cílĤ 
diplomové práce byly využity teoretické (odborné) zdroje, sekundární data z organizace 
a dotazníkový prĤzkum. V návaznosti na zjištČné skuteþnosti pak byly navrženy možnosti 
postupu pro zvýšení a udržení pracovní spokojenosti, což má pozitivní dopady na osobní 
pohodu zamČstnancĤ v organizaci. 
Teoretická þást této diplomové práce obsahuje problematiku pracovní spokojenosti 
a osobní pohody. V oblasti pracovní spokojenosti byla pozornost soustĜedČna na faktory 
pracovní spokojenosti, jako jsou odmČĖování zamČstnancĤ a interpersonální vztahy 
na pracovišti. V rámci well-being byla teoretická þást zamČĜena na oblasti angažovanosti 
a vyhoĜení. Poslední þást této þásti diplomové práce se vČnovala popisu dotazníkového 
prĤzkumu. 
Empirická (praktická) þást diplomové práce obsahuje tĜi kapitoly: charakteristiku 
organizace, analýzu míry pracovní spokojenosti a osobní pohody zamČstnancĤ organizace, 
návrhy a doporuþení. Jak už název první kapitoly napovídá, obsahuje charakteristiku 
organizace, ve které bylo realizováno dotazníkové šetĜení. Vzhledem k citlivosti tématu není 
v práci uveden název organizace. První þást praktické þásti diplomové práce zahrnuje kromČ 
popisu spoleþnosti také organizaþní strukturu, popis pracovních pozic ve firmČ, rozdČlení 
zamČstnancĤ, systém odmČĖování zamČstnancĤ a charakteristiku interpersonálních vztahĤ 
na pracovišti. Kapitola zahrnující analýzu míry spokojenosti a osobní pohody zamČstnancĤ 
obsahuje popis dotazníku, prĤbČhu dotazování a analýzu dotazníkových dat dle poĜadí otázek. 
Na závČr této kapitoly je uvedeno souhrnné vyhodnocení pracovní spokojenosti a osobní 
pohody podle zkoumaných faktorĤ. Poslední kapitola praktické þásti diplomové 
práce navazuje na analýzu míry spokojenosti a obsahuje návrhy a doporuþení za úþelem 
zlepšení pracovní spokojenosti a osobní pohody zamČstnancĤ.  
Analýza míry spokojenosti byla v organizaci ABC s.r.o. provádČna poprvé. Z poþtu 23 
oslovených zamČstnancĤ se dotazníkového prĤzkumu zúþastnilo 22 respondentĤ. Výsledky 
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hodnocení jak pracovní spokojenosti, tak i osobní pohody zamČstnancĤ vyšly pĜevážnČ 
kladnČ.  
V rámci problematiky pracovní spokojenosti respondenti hodnotili faktory odmČĖování 
a interpersonální vztahy na pracovišti. Problematika interpersonálních vztahĤ na pracovišti 
byla v porovnání s oblastí odmČĖování hodnocena lépe. V rámci odmČĖování jsou 
respondenti nespokojeni hlavnČ s finanþním ohodnocením a jeho stanovováním a spokojeni 
jsou v oblasti nepenČžního odmČĖování ve formČ uznání a pochvaly od nadĜízeného. 
Respondenti jsou v rámci problematiky interpersonálních vztahĤ na pracovišti nejvíce 
spokojeni hlavnČ se vztahy na pracovišti a s ochotou kolegĤ jim kdykoliv poradit þi pomoci. 
ýást respondentĤ je nespokojena s atmosférou na pracovišti, kterou hodnotí jako plnou 
zákulisních jednání a pomluv. Za úþelem udržení a zlepšení pracovní spokojenosti byly 
navrženy tyto návrhy a doporuþení: seznámit zamČstnance s výsledky dotazníkového šetĜení 
a získat tak bližší informace k výsledkĤm prĤzkumu, zapojit zamČstnance do návrhĤ systému 
finanþního hodnocení a zprĤhlednit systém jejich odmČĖování, i nadále chválit a uznávat 
práci zamČstnancĤ, podporovat zamČstnance v setkávání mimo organizaci. 
Z výsledkĤ dotazníkového prĤzkumu dále vyplynulo, že vČtšina respondentĤ patĜí mezi 
angažované pracovníky. VČtšina z nich má v práci dostatek energie, práce je pro nČ podnČtná 
a pĜináší jim pocity neuspokojení. PĜibližnČ 23 % respondentĤ je ohroženo vyhoĜením. Tito 
respondenti vČtšinou uvedli, že jsou ve stresu, na svou práci se netČší, nemají v ní dostatek 
energie a pĜináší jim pocit neuspokojení. Z úþelem udržení angažovanosti zamČstnancĤ by 
firma mČla dodržovat principy pro Ĝízení angažovanosti, které jsou uvedeny v tabulce þ. 2.2 
na stranČ 18, tj. napĜ. projevovat dĤvČru a zapojovat zamČstnance, napomáhat zamČstnancĤm 
v rozvoji kariéry, poskytovat zamČstnancĤm zpČtnou vazbu, chválit a oceĖovat jejich dobrou 
práci. Dále by se organizace mČla zamČĜit na zamČstnance ohrožené (trpící) vyhoĜením 
a snažit se jim pomoct, neboĢ tito respondenti mohou svĤj pesimismus rozšíĜit na zákazníky þi 
další zamČstnance. Organizace by mohla uspoĜádat workshop na téma vyhoĜení þi stres na 
pracovišti, který by byl urþen pro všechny zamČstnance. 
Pracovní spokojenost i osobní pohoda jsou navzájem provázáno, protože jak už bylo 
uvedeno v teoretické þásti této diplomové práce, spokojení zamČstnanci jsou angažovaní, 
aktivní v práci a v neposlední ĜadČ také duševnČ zdraví.  
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Seznam zkratek 
DPý – dohoda o pracovní þinnosti 
DPP – dohoda o provedení práce 
PS – pracovní spokojenost 
s.r.o. – spoleþnost s ruþením omezeným 
  








